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 idea fundamental de este trabajo es hacer uso de algunas de las tipologías más
 referenciadas y validadas por la literatura vinculadas a filiales de empresas multinacionales,
de cara a establecer un cuerpo de relaciones que permitan generar aportes teóricos en el área, toda
vez que las filiales pueden hallarse en países con ambientes macroeconómicos adversos tal y como
sucede en algunas economías emergentes como Venezuela y algunos otros países latinoamericanos.
Así y para llegar al respectivo análisis, es importante considerar que con la profundización en el
estudio de las empresas multinacionales, la literatura ha puesto cada vez mayor énfasis en el papel
que ocupan las filiales en el modelo estratégico y enfoque competitivo que desarrollan sus respectivas
corporaciones. En consecuencia y a partir del trato diferente que se les da a las filiales de una
empresa transnacional, distintos autores (White y Poynter, 1984; Bartlett y Ghoshal, 1986, 1987,
1989; Ghoshal y Nohria, 1989; Jarillo y Martínez, 1990; Gupta y Govindarajan, 1991; Roth y Morrison,
1992) establecieron la clasificación de sus roles como incidentes en el posicionamiento estratégico de
la propia empresa multinacional.
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les, y finalmente, se asegura que al utilizar la
variable mercado como una de las referencias
para la descripción de roles de las filiales, pueda
hacerse extensivo su potencial estudio en los di-
ferentes entornos.
Por consiguiente y de acuerdo a las tipologías
                Roles de Filiales en Ambientes Macroeconómicos Adversos: Una Aplicación Teórica de Tipologías
Sin embargo, en todas las tipologías estudiadas,
se parte del supuesto que el entorno local de la
filial exterior se caracteriza por un ambiente
macroeconómico favorable, sustentadas tales
apreciaciones con muestras de filiales exteriores
localizadas en entornos político-económicos
estables en países desarrollados.
No obstante y sin demérito de los aportes
recogidos por los investigadores del tema, resulta
igualmente atractivo analizar las posibilidades de
aplicación de estas tipologías en entornos
macroeconómicos inestables o adversos, como
los que se evidencian en algunos países en vías
de desarrollo, e intentar predecir cómo serán los
roles y tendencias de evolución de las filiales,
considerando el potencial impacto causado por
el determinismo del contexto sobre las
percepciones de las matrices y la iniciativa de la
dirección de la filial local.
SELECCIÓN DE TIPOLOGÍAS
Los criterios por los cuales se eligieron las
tipologías sujetas a examen son los siguientes:
(1) que las tipologías hayan sido referenciadas y
estén validadas en la literatura; (2) que las
tipologías sirvan para identificar filiales y no otro
tipo de unidades o relaciones dentro la
multinacional; y,  (3) que las tipologías reseñen
en al menos una de sus dimensiones las variables:
mercado o entorno local (ver Tabla 1).
Estos criterios son útiles porque permiten ase-
gurar el uso de tipologías reconocidas por la lite-
ratura, garantizando que hayan sido utilizadas
previamente en la identificación de roles de filia-
les. Asimismo, se evita por otro lado, la posibili-
dad que la tipología sirva para describir otras sub-
unidades de la corporación diferentes a las filia-
En este sentido, ya la literatura ha reconoci-
do que las teorías propuestas y aplicables para
las economías desarrolladas no necesariamente
resultan apropiadas para los países emergentes,
bien porque se enfrentan con problemas
metodológicos respecto a la recolección de da-
tos, muestreo y medición de variables, o porque
no representan un grupo homogéneo entre sí
(Hoskisson y otros, 2000).
White y Poynter (1984)
Bartlett y Ghoshal (1986, 1989)
Ghoshal y Nohria (1989)
Jarillo y Martínez (1990)
Taggart (1998c, 1998d)
Forsgren y Pedersen (1998)
Surlemont (1998)
Randoy y Li (1998)
Lozano (2000)
Benito y otros (2003)
Hogenbirk y Van Kranenburg (2006)
                        AUTORES DIMENSIONES
Tabla 1. Tipologías de roles vinculadas con el entorno / mercado
Alcance de mercado / alcance de valor agregado.
Importancia del entorno local / competencias de la filial.
Complejidad del entorno / nivel de recursos locales.
Grado de integración / localización.
Coordinación / configuración de actividades (Porter, 1986a).
Nivel de exportaciones / intensidad de actividades de I+D.
Nivel de influencia / alcance geográfico de su influencia.
Flujos de entrada y salida de recursos dentro de las filiales.
Estrategia comercial de la filial / tipo de producto fabricado por la filial.
Nivel de competencias / alcance de actividades de la filial.
Alcance de mercado / alcance de valor agregado.
Fuente: Elaboración propia.
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que aparecen en la Tabla 1, tres se ajustan a los
criterios de selección definidos: las tipologías de
White y Poynter (1984), Bartlett y Ghoshal (1986,
1989) y Jarillo y Martínez (1990). Todas ellas
cuentan con validez dentro de la literatura (Young
y otros, 1988; Leong y Tan, 1993; Morrison y
otros, 1991; Taggart, 1997, 1998a, 1998b;
Williams, 1998; Taggart y Harding 1998; Delany,
1998, 2000; Harzing, 2000; Pla, 2002; Hogenbirk
y Van Kranenburg, 2006), identifican tipos dife-
rentes de roles de filiales e incorporan “el mer-
cado” en una de sus dimensiones. La tipología
de Ghoshal y Nohria (1989) al margen que reúne
dos de las condiciones, representa una clasifica-
ción estructural de la relación matriz-filial y no
de las filiales. Las restantes tipologías no tienen
un reconocimiento tan generalizado en la litera-
tura sobre la materia.
TIPOLOGÍA DE WHITE
Y POYNTER (1984)
En la Figura 1, White y Poynter (1984) y
Poynter y White (1984) presentan la primera
tipología para estructurar las distintas formas de
integración de las filiales a la corporación. White
Fuente: White y Poynter (1984), Pág. 60.
y Poynter (1984) establecen las dimensiones al-
cance de mercado / alcance de valor agregado.
El alcance de mercado se vincula con el ámbito
geográfico que en materia de mercados están
disponibles para la filial. El alcance de valor agre-
gado se refiere a las diferentes formas en que la
filial agrega valor (Porter, 1980), ya sea a través
de actividades de desarrollo, manufactura o mer-
cadeo. Esta dimensión toma en cuenta el alcan-
ce de producto, que está relacionado con el gra-
do de libertad que tiene la filial para disponer de
líneas de bienes o nuevas áreas de producto den-
tro de los negocios en los que opera. Cambios
en una o más de estas dimensiones representan
una reorientación fundamental en la estrategia
de la subsidiaria (White y Poynter, 1984).
El alcance de mercado de las actividades de
una filial puede ser local, cuando la producción
va orientada principalmente al mercado domésti-
co, o global, cuando la filial produce para el mercado
mundial (White y Poynter, 1984). El alcance de
valor agregado es amplio, cuando la filial no se
limita a la manufactura o el mercadeo de productos
establecidos, sino que también tiene la capacidad
de desarrollar nuevos bienes y procesos.
Resulta interesante observar que esta
tipología considera el mercado en términos del
alcance que tiene para la filial local, de manera
que no se juzga exclusivamente la importancia
del mismo, sino que evalúa adicionalmente la
cantidad de mercados a los que tiene acceso la
filial, además del país o países destino. Este plan-
teamiento estratégico no se queda sólo con la
Alcance de Valor Agregado
Limitado Amplio
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jerarquía del mercado destino, sino que examina
la posición geopolítica que tiene la nación referi-
da, de cara a servir potencialmente y desde la
filial doméstica, a otros mercados.
Seguidamente, se describirán los roles que
pueden asumir las filiales, de acuerdo con la pro-
puesta de White y Poynter (1984) y Poynter y
White (1984).
Réplica en Miniatura
Una filial Réplica en Miniatura reproduce
la matriz a escala local en el país destino, encar-
gándose de producir y comercializar la totalidad
o una parte de las líneas de producto de la sede
o versiones autóctonas en y para el mercado lo-
cal, no descartándose la posibilidad de importar
eventualmente pequeños volúmenes de produc-
tos de la matriz para satisfacer la demanda en el
respectivo ámbito geográfico (White y Poynter,
1984; Poynter y White, 1984).
Asimismo, dependiendo del grado de trans-
formaciones realizadas al producto para el mer-
cado destino como de la conducción de la
comercialización por la filial, se pueden distin-
guir tres subtipos: Adoptadora, Adaptadora e
Innovadora. Las filiales Adoptadoras toman
productos y programas de mercadeo de sus ma-
trices y los introducen con mínimos cambios en
el país de destino. Las Adaptadoras toman el
producto de la multinacional, pero modifican sus
características y los programas de mercadeo para
ajustarse a las condiciones locales, conllevando
costos adicionales. Finalmente, las filiales
Innovadoras desarrollan nuevos productos, aun-
que usualmente relacionados con los existentes
en su cartera de productos (White y Poynter, 1984).
Satélite de Marketing
Las filiales con rol de Satélite de Marketing
comercializan en el mercado local productos
manufacturados centralmente por la multinacio-
nal, sustentándose mayormente el desarrollo de
los procesos y los productos bajo las normativas
de la casa matriz. (El envasado, empaquetado y
algunas etapas finales del procesamiento puede
producirse en la filial). Este tipo de filial está re-
presentada desde simples importadoras que ac-
túan como mayoristas, a comercializadoras
sofisticadas con extensas redes de mercadeo,
distribución, ventas y de servicio al cliente (White
y Poynter, 1984; Poynter y White, 1984).
Productor Racionalizado
El Productor Racionalizado describe la
estrategia de una filial que produce en el país de
acogida un conjunto de componentes o productos
para el mercado global o de varios países. El
alcance de producto y de valor agregado es
limitado. La manufactura racionalizada se lleva
a cabo en unas pocas localizaciones y el output
puede ser posteriormente procesado en otras
partes de la multinacional. El mercadeo es
usualmente llevado a cabo por la corporación, a
menudo, a través de múltiples Satélites de
Marketing y las decisiones estratégicas más
importantes son tomadas por la matriz (White y
Poynter, 1984; Poynter y White, 1984). Este tipo
de filial es una opción atractiva en mercados
mínimos con estándares mundiales, en acuerdos
de libre comercio y en aprovisionamiento de
materias primas claves, a través de actividades
de extracción (White y Poynter, 1984).
Especialista de Producto
La Especialista de Producto desarrolla, pro-
duce y comercializa una limitada línea de pro-
ductos para los mercados globales. Los produc-
tos, mercados o tecnologías básicas son simila-
res a los de la matriz, pero los intercambios entre
sede y filial son poco frecuentes. La filial es ge-
neralmente autosuficiente en términos de valor
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agregado con respecto a I+D aplicado, produc-
ción y mercadeo y tiene control estratégico so-
bre sus productos asignados, pero no sobre otros
aspectos que de corte medular pueda imponer la
matriz (White y Poynter, 1984; Poynter y White,
1984).
Estratégica Independiente
Las filiales Estratégica Independiente tie-
nen la libertad y los recursos para desarrollar
líneas de negocios tanto a nivel local, como para
múltiples países o bien para mercados con al-
cance global. A este tipo de filial se le permite
acceso ilimitado a los mercados integrales y se
le da autonomía para buscar nuevas oportunida-
des de negocio. Las relaciones administrativas y
financieras son el principal vínculo con la matriz,
asumiendo esta última mayoritariamente el pa-
pel de inversor pasivo (White y Poynter, 1984;
Poynter y White, 1984).
Cabe aclarar que la diferencia entre una filial
Estratégica Independiente y una Especialista
de Producto no es el alcance de mercado, por-
que en ambos casos es global, sino el alcance de
producto. Las Especialistas de Producto son
filiales que permanecen dentro de líneas de pro-
ducto relacionadas con el negocio principal de la
matriz. En cambio, las filiales Estratégicas In-
dependientes persiguen oportunidades en áreas
de producto no relacionadas, generadas a partir
del desarrollo interno o mediante coyunturas de
adquisición (White y Poynter, 1984).
TIPOLOGÍA DE BARTLETT
Y GHOSHAL (1986, 1989)
Esta tipología se centra por un lado, en la
importancia estratégica del entorno de la filial y
por el otro, en el nivel de capacidades y
competencias de la misma. Dependiendo de la
posición que tenga la filial en esas dimensiones,
una subsidiaria exterior puede funcionar como
Líder Estratégico, Colaborador, Ejecutor o
Agujero Negro.
Esta clasificación sugiere que los diferentes
roles de las filiales están basados en el reconoci-
miento de la ausencia de equilibrio entre las ca-
pacidades de las filiales y las demandas o limita-
ciones del mercado. La relevancia estratégica
de una filial local depende en gran medida, del
impacto que su mercado local tenga para la es-
trategia de competencia internacional de la em-
presa multinacional a la que pertenezca. Un
mercado muy extenso es obviamente substan-
cial, pero también lo es el mercado doméstico de
un competidor o un mercado sofisticado o tec-
nológicamente avanzado. En este sentido, se
observa que la dimensión referida a la importan-
cia del entorno local, depende de la percepción
de la matriz y se enfoca en valorar si el mercado
donde está localizada la subsidiaria es o no tras-
cendental para la corporación. No se toma en
consideración, por tanto, el significado que pue-
de tener ese mercado en términos de localiza-
ción para otras operaciones de la corporación.
Por el otro lado, la consideración organizativa
sobre el nivel de competencias de la filial local
(referido a tecnología, mercadeo, producción u
otra área), es la segunda dimensión a observar.
La conjugación de ambas consideraciones ex-
puestas, dará lugar a los roles que a continua-
ción se explican y que están representados en la
Figura 2.
Líder Estratégico
Se trata de filiales exteriores que gozan de
altos niveles de competencia interna, localizadas
en mercados trascendentes y con capacidad para
acompañar a la matriz en el desarrollo y ejecución
de los planes estratégicos. Actúan como sensores
para detectar señales de cambio y ayudan en el
análisis de las oportunidades, amenazas y en el
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desarrollo de respuestas apropiadas (Bartlett y
Ghoshal, 1986, 1989). Se ubican dentro de este
rol a las filiales con mandato mundial de producto,
centros de excelencia, filiales de mercados clave
o de países líderes.
Colaborador
Este es el rol de las filiales que operan en
mercados pequeños o de poca importancia es-
tratégica, pero que cuentan con considerables
capacidades distintivas. El desarrollo de compe-
tencias por parte de estas filiales puede originar-
se por iniciativa de la propia filial o por el
determinismo local. Una buena gestión de los
recursos y capacidades de estas filiales suele
conducir a la participación de éstas en operacio-
nes mundiales. Sin embargo, la carencia de ob-
jetivos hacia donde canalizar estas competencias,
tiende al arrastre de pérdida de capacidades o a
centrarse en el incremento de la autonomía local
(Bartlett y Ghoshal, 1986, 1989).
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Figura 2.  Roles de filiales según Bartlett y Ghoshal
Importancia del entorno local
Ejecutor
Se trata de aquellas filiales que sólo cuentan
con las competencias necesarias para atender
un mercado limitado con poco impacto estraté-
gico. No tienen acceso a información crítica y
controlan escasos recursos. Son fundamental-
mente distribuidores del valor añadido de la em-
presa y tienen la tarea de generar los fondos que
permiten a la empresa multinacional mantener
una expansión viable. Igualmente ofrecen la opor-
tunidad de obtener economías de alcance y es-
cala que son cruciales para sus estrategias
globales (Bartlett y Ghoshal, 1986, 1989).
Cabe mencionar que este rol es asumido con
bastante frecuencia por las filiales exteriores,
manteniendo características etnocéntricas
(Perlmutter, 1969), según  Birkinshaw y Morrison
(1995). Igualmente su presencia es singular en
países en vías de desarrollo de América Latina y
en algunos mercados desarrollados como
Canadá y países europeos (Bartlett y Ghoshal,
1986, 1989).
Agujero Negro
En los mercados estratégicamente significa-
tivos, las multinacionales deben mantener la po-
sición competitiva de la empresa. Sin embargo,
en el caso de la filial tipo Agujero Negro, sus
capacidades mínimas no alcanzan un desempe-
ño aceptable ni frente a otras empresas del país










Fuente: Bartlett y Ghoshal (1986), Pág. 90.
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Figura 3.  Roles de filiales según Jarillo y Martínez
empresa localizadas en mercados con una im-
portancia estratégica similar.
Así, el Agujero Negro no es una posición
estratégica deseable. A diferencia de los otros
roles descritos, el objetivo no es encontrar una
manera de gestionarlo, sino encontrar la forma
de abandonarlo. No obstante, construir una pre-
sencia local significativa en un mercado grande,
sofisticado y competitivo es extremadamente di-
fícil, costoso y requiere de mucho tiempo (Bartlett
y Ghoshal, 1986, 1989; Ohmae, 1989). Esta es la
situación que presentaban algunas multinaciona-
les norteamericanas en el mercado japonés, es-
pecialmente durante la década de los 80's, en el
que sus filiales no lograban alcanzar un desem-
peño adecuado con las expectativas de la matriz




En esta tipología, Jarillo y Martínez (1990)
consideran dos dimensiones: el grado de inte-
gración de las actividades desarrolladas por una
filial de un país determinado con las mismas ac-
tividades realizadas por otras filiales de la multi-
nacional; y la localización geográfica de esas
actividades, bajo la consideración que la locali-
zación en el país destino de actividades de valor,
es una forma de sensibilizarse a las necesidades
locales.
Los autores sólo encuentran representados
tres cuadrantes de la matriz al realizar el con-
traste empírico, identificando los siguientes ro-
les: filiales Activas, Autónomas y Receptivas, que
se muestran en la Figura 3.
Autónoma
Una filial de una multinacional de un país dado
está siguiendo una estrategia Autónoma, si lleva
a cabo la mayoría de las actividades de la cadena
de valor en su mercado local, de tal forma que
es relativamente independiente de la matriz y de
otras filiales (Jarillo y Martínez, 1990).
Receptiva
La filial adopta una estrategia Receptiva si
sólo unas pocas actividades de la cadena de va-
lor son realizadas en el mercado local y están
muy integradas con el resto de la empresa mul-
tinacional. Típicamente, se trata de las funcio-
nes de mercadeo y ventas, aunque también pue-
den ser específicas operaciones de manufactu-
ra y extracción (Jarillo y Martínez, 1990).
Activa
La estrategia es Activa, cuando la filial eje-
cuta la mayor parte de las actividades de la ca-
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Importancia del entorno local
Figura 4.  Roles de filiales en entornos adversos según Bartlett y Ghoshal
EJECUTOR
dena de valor en el país de acogida en estrecha
coordinación con el resto de la empresa, de tal
forma que se constituye en un nodo activo den-
tro de una densa red interorganizativa (Jarillo y
Martínez, 1990).
EFECTOS DE LA ADVERSIDAD
DEL ENTORNO EN RELACIÓN A LAS
TIPOLOGÍAS
Es significativo analizar la aplicabilidad de las
tipologías de roles de filiales en ambientes
macroeconómicos adversos e intentar predecir
qué roles serán observados. En este sentido, se
presentan las observaciones a la clasificación de
Bartlett y Ghoshal (1986, 1989) y luego se realizará
un análisis conjunto de las tipologías de White y
Poynter (1984) y de Jarillo y Martínez (1990), de
acuerdo con los roles especializados que se derivan
de ellas.
Valoración de la tipología de Bartlett y
Ghoshal (1986, 1989)
Basándose que esta tipología propone los ro-
les desde la perspectiva de la matriz, puede
suponerse que un entorno adverso incidirá nega-
tivamente en la calificación que realice la matriz
sobre la importancia del contexto. Por lo tanto,
los roles de las filiales se circunscribirán a aque-
llas actividades vinculantes en ambientes con bajo
nivel de significación.
En la Figura 4, se observa que a la filial loca-
lizada en un medio adverso, sólo le será asigna-
do un rol de colaborador o de ejecutor, depen-
diendo si su nivel de competencias es alto o bajo.
Bartlett y Ghoshal (1986, 1989) afirman que el
rol ejecutor es característico de muchas filiales
de países en vías de desarrollo de América Lati-
na, donde se suelen observar entornos macroeco-
nómicos desfavorables, siendo este papel el que
con más frecuencia asuman las subsidiarias en
este tipo de ambiente.
Asimismo, las posibilidades de cambio de rol
quedan limitadas al movimiento vertical en los
dos cuadrantes disponibles de la matriz. Se trata
de la alternativa entre ser colaborador o ejecutor.
La iniciativa de la dirección de la filial doméstica
sólo será capaz de lograr un cambio de actuación
cuando esté catalogada como Ejecutora y quiera
que la matriz considere hacer un cambio de
mandato a su favor y llevarla a Colaboradora.
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Birkinshaw (1995a, 1995b, 1998) y Birkinshaw
y Fry (1998) afirman que usualmente la filial en-
cuentra cierta oposición a sus propuestas e ini-
ciativas frente a la matriz, aún sin considerar la
adversidad del entorno. Por lo tanto, el cambio
de asignación por parte de la sede es en todo
caso difícil que ocurra, pues la situación del en-
torno la hará actuar con más precaución y se
resistirá sistemáticamente a cualquier iniciativa
de la dirección de la filial local. Podría
argumentarse que la filial Ejecutora no pueda
ser Colaboradora porque la inestabilidad eco-
nómica (por ejemplo, la tasa de cambio o res-
tricciones a la convertibilidad de la moneda) le
impidan participar consistentemente en las ope-
raciones mundiales de la multinacional.
En tanto, en el caso de aquella filial que ac-
tualmente es Colaboradora, se deberán reali-
zar acciones para mantener su rol y conservar
sus competencias, a pesar de que el determinismo
local y los objetivos desviados hacia el mercado
doméstico para superar la incertidumbre de en-
torno, la conlleven eventualmente a la pérdida
de recursos, y consecuentemente a su designa-
ción como Ejecutora.
El aumento en el nivel de competencias de
una Ejecutora o la ausencia de objetivos claros
de una Colaboradora, tienden a que estas filia-
les se centren en obtener de la matriz un incre-
mento de autonomía local, conduciendo a la apa-
rición de direcciones locales con tendencia a ser
“creadoras de imperios” (Birkinshaw, 1998;
Birkinshaw y Fry, 1998).
En este sentido, esta clasificación restringe
su aplicación a entornos adversos, pues atenúa
la cantidad de estrategias que las filiales pueden
asumir. Así, dada la variedad de enfoques estra-
tégicos del que se valen las correspondientes
empresas multinacionales, confinar las subsidia-
rias a únicamente a dos roles, limita las posibili-
dades de los mandatos que pueden llevar éstas,
a pesar de que estén actuando en ambientes tur-
bulentos.
Las razones para que esta tipología arroje
estos resultados, radica en que la influencia del
entorno es tan determinante que circunscribe las
alternativas a sólo dos roles, o que la perspecti-
va de la clasificación desde la matriz es tan mar-
cada, que únicamente permite ver algunos y no
todos los papeles factibles de ser asumidos por
las filiales. No obstante, en cualquiera de las dos
circunstancias, parece ser que esta tipología es
aplicable a casos concretos y siempre en térmi-
nos relativos, según la importancia que le de la
multinacional a un mercado local determinado.
Ello cuestiona seriamente la posibilidad de gene-
ralizar la aplicación de esta clasificación a mer-
cados que enfrentan entornos adversos.
Valoración de las tipologías de White y
Poynter (1984) y Jarillo y Martínez (1990)
A partir de las tipologías presentadas, se en-
cuentra que las clasificaciones de Jarillo y
Martínez (1990) y White y Poynter (1984) tie-
nen dimensiones que se complementan entre sí
e implican descripciones de un mismo conjunto
de roles de filiales aún desde visiones diferen-
tes. Esto hace suponer la presencia de roles pa-
ralelos descritos por diferentes variables, lo que
trae como consecuencia que se potencien las
actuaciones que describen y se incremente el
número de características por medio de las cua-
les sea posible identificarlas.
Si se agrupan las filiales de ambas tipologías,
como se observa en la Figura 5, cabe manifestar
que las subsidiarias Estratégica Independiente
y Especialista de Producto de White y Poynter
(1984) corresponderían al grupo de filiales
Activas de Jarillo y Martínez (1990). Las filiales
Satélite de Marketing y la Productora
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Racionalizada de White y Poynter (1984) se
identifican con aquellas filiales Receptivas de
Jarillo y Martínez (1990) y, finalmente, las filiales
Figura 5.  Combinación a partir de las tipologías White y Poynter (1984)
y Jarillo  y Martínez (1990)
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Réplica en Miniatura de White y Poynter
(1984) corresponderían a las Autónomas de
Jarillo y Martínez (1990).
Al estudiar los efectos de los entornos adver-
sos sobre los roles presentados a partir de la com-
binación de las tipologías de White y Poynter
(1984) y de Jarillo y Martínez (1990), puede
suponerse que las filiales Autónomas resultarán
favorecidas, ya que están orientadas a la dife-
renciación y producción local a escala del mer-
cado doméstico. Probablemente será mayor la
posibilidad de encontrar filiales que sigan tanto
las subestrategias Adoptadora y Adaptadora
que implican menor imposición de recursos ha-
cia el mercado (Johanson y Vahlne, 1977, 1990),
que los casos de réplicas Innovadoras que ge-
neran extensiones de sus productos para reducir
las restricciones causadas por la incertidumbre
del entorno.
En el caso de las filiales orientadas a la inte-
gración global, se percibe que aquellas dedica-
das a las actividades de mercadeo y ventas ten-
drán mayores posibilidades de ser encontradas
en entornos desfavorables, toda vez que
involucran un menor compromiso de recursos
disminuyendo los riesgos asumidos (Johanson y
Vahlne, 1977, 1990), a diferencia del caso de las
productoras racionalizadas, donde la producción
en el país destino de un conjunto de componen-
tes o productos para el mercado global o de va-
rios países, podría sufrir los inconvenientes de la
turbulencia macroeconómica.
Cabe señalar que si bien las filiales producto-
ras racionalizadas representan casos poco co-
munes, se justificarían en operaciones de extrac-
ción vinculantes a industrias cuyas materias pri-
mas sean escasas, no renovables o localizadas
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Figura 6.  Roles de filiales en entornos adversos según White y Poynter (1984)
y Jarillo y Martínez (1990)














en unos pocos lugares por diversas razones
(climáticas, estacionales, etc.).
Luego, en el caso de las filiales agrupadas
como Activas, se parte del supuesto que serán
las que con menor frecuencia se encontrarán en
un entorno económico volátil, en virtud de que la
matriz preferirá no arriesgar recursos importantes
si las respectivas agencias están establecidas en
un ambiente inseguro. Aún así, entre las dos
clases de estrategias que pueden seguir este tipo
de filial, Especialista de Producto o Estratégica
Independiente, cabe pensar que ésta última será
la que mejor se adecue en entornos adversos
debido al alto grado de autonomía con el que
cuenta, permitiéndole enfrentarse con más
capacidad para actuar ante eventos del ambiente,
a diferencia de la Especialista de Producto, que
está integrada en mayor medida a la corporación.
En la Figura 6, se aprecian las filiales con
mayores posibilidades de ser observadas en
entornos adversos, de acuerdo con lo señalado
anteriormente: las Estratégica Independiente
dentro de las Activas; las Satélite de Marketing
entre las Receptivas, y, dentro del grupo de las
Autónomas, las Réplica en Miniatura
Adoptadoras y Adaptadoras, sin demérito o
restricciones que impidan eventualmente obser-
varse filiales con otros roles.
En relación al gráfico señalado, se observa
que en materia de alcance de mercado, son más
comunes las filiales con trayectoria de mercado
local (Satélites de Marketing y Réplicas en
Miniatura) que aquellas con alcance global. En
este sentido, las filiales orientadas al mercado
local representan una menor posibilidad de po-
ner en riesgo las operaciones internacionales de
la corporación, pues un alcance global requiere
confiabilidad por parte de la filial para mantener
los elevados niveles de integración necesarios
dentro de la multinacional, ante lo cual las subsi-
diarias en países destino con entornos adversos
pueden verse restringidas para sostener tales
actuaciones.
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Asimismo, la presencia de mayor cantidad de
filiales con alcance amplio de valor agregado (ré-
plicas en miniatura y estratégicas independien-
tes) se explica por la necesidad de contar con
mayores niveles de autonomía en los países don-
de están establecidas, de forma de poder hacer
frente a esos entornos adversos a los que están
sometidas. Los incrementos de autonomía igual-
mente evidencian la necesidad de aumentar el
grado de sensibilidad local.
Las posibilidades de mejorar el ámbito de
actividades del rol de las filiales o de generar un
cambio de papel en ellas, pudiera estar vincula-
do con el incremento de alcance de mercado
(acuerdos comerciales, por ejemplo), toda vez
que sea acompañado por un incremento de ca-
pacidades y competencias. El aumento de alcan-
ce de mercado, a su vez, mejora el balance entre
las dimensiones de la estructura integración /
sensibilidad, porque es un indicador del incremento
del grado de integración global.
Por lo tanto, puede resumirse que en entornos
adversos se observarán filiales de todos los roles
presentados, pero la tendencia será la de ver en
cada rol la alternativa que ofrezca menor riesgo
y compromiso de recursos, mas autonomía, ma-
yor alcance de valor agregado y mayor grado de




La aplicación de las tipologías estudiadas en
ambientes macroeconómicos adversos ha per-
mitido señalar las diferentes estrategias factibles
de asumir por las filiales en el respectivo entor-
no. De esta revisión, se encontró que las clasifi-
caciones muestran diferencias respecto al nú-
mero y cualidad de roles que pueden tener las
filiales. Birkinshaw y Morrison (1995) realiza-
ron un estudio comparativo entre las diferentes
tipologías existentes en la literatura con el fin de
integrarlas y presentar su propia clasificación de
roles. La comparación realizada por estos auto-
res, permite mostrar las diferencias encontradas
en las caracterizaciones estudiadas respecto a
los roles que observados en medios desfavora-
bles.
Respecto al análisis que aquí se hace, el tra-
bajo comparativo de Birkinshaw y Morrison
(1995) presenta algunas limitaciones. Estos au-
tores no consideran el rol Agujero Negro de
Bartlett y Ghoshal (1986, 1989) y la Satélite de
Marketing de White y Poynter (1984) y colocan
al mismo nivel, las filiales Réplica en Miniatura
de White y Poynter (1984), la Autónoma de
Jarillo y Martínez (1990) y la Ejecutora de Bartlett
y Ghoshal (1986, 1989), cuando el caso es que
las dos primeras responden a una orientación
policéntrica y la última es más etnocéntrica
(Perlmutter, 1969).
Esas restricciones, sin embargo, no circuns-
criben el objetivo de presentar las diferencias
entre tipologías sobre los roles factibles de en-
contrar en entornos adversos. Primero, porque
en el caso del Agujero Negro cabe dejarse de
lado, pues este rol no fue ubicado en medios des-
favorables, y respecto a la ausencia de la Saté-
lite de Marketing y la divergencia de enfoques
de las filiales Réplica en Miniatura y Autóno-
ma en relación a la Ejecutora, se considera que
lo oportuno es abrir un nuevo espacio para acla-
rar esa diferencia e incluir la Satélite de
Marketing al nivel de la Ejecutora, ya que am-
bas responden a una orientación etnocéntrica
(Perlmutter, 1969).
Finalmente, Birkinshaw y Morrison (1995),
en el caso de la tipología de White y Poynter
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(1984), colocan a la filial Especialista de Pro-
ducto junto con la Productora Racionalizada,
siendo esta agrupación lógica respecto a la cla-
sificación que los autores realizan. Sin embargo,
en este trabajo, el razonamiento que se ha veni-
do planteando se basa en la disposición de los
roles de las filiales de acuerdo con el enfoque
estratégico al que responden. En ese sentido, se
desplazará a la Especialista de Producto a la
columna del enfoque transnacional o geocéntri-
co, que fue la manera como quedó planteada en
la discusión previa de las tipologías y en el análi-
sis sobre su aplicación a ambientes macroeco-
nómicos adversos.
De acuerdo a ello, la Tabla 2, presenta los
resultados de la aplicación teórica de las tipologías
que se han estudiado en este trabajo. Se obser-
van tres columnas que responden a los diferen-
tes enfoques estratégicos que pueden seguir las
empresas multinacionales y en ellas se encuen-
tran los diferentes roles asumidos por las filiales
según la tipología que corresponda presentadas
en cada una de las filas. Así, en cada tipología y
según sea el enfoque, se encuentra resaltado el
rol más adecuado para cada filial, frente a los
roles poco probables de ser observados en
entornos desfavorables.
Se advierte que existen algunas diferencias
entre los tipos de roles asumidos por las filiales,
en circunstancias como las señaladas, depen-
diendo de la tipología que se trate. La tabla mues-
tra la tipología de Bartlett y Ghoshal (1986, 1989)
con las dos estrategias posibles, la Ejecutora y
la Colaboradora, ambas enmarcadas como ro-
les de filiales de un enfoque global y etnocéntrico.
Seguidamente, los roles establecidos por Jarillo
y Martínez (1990) ocupan cada uno de los enfo-
ques estratégicos estudiados.
De igual forma, se distingue el caso de las
estrategias de White y Poynter (1984), que pre-
sentan sus correspondientes alternativas para
cada enfoque. Esta última clasificación describe
todos los tipos de filiales, permitiendo hacer una
selección más rigurosa de los roles adecuados
para los entornos adversos, y ha sido la tipología
que ha dado a lugar una clara separación de ro-
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les de filiales según sea el enfoque estratégico
seguido por la multinacional, con varias alterna-
tivas para cada orientación.
La comparación entre las tipologías, permite
hacer algunas consideraciones adicionales. Ya
antes se había comentado que la clasificación
de Bartlett y Ghoshal (1986, 1989) presentaba
algunas limitaciones relacionadas con la posibili-
dad de usar únicamente dos de los cuatro roles
de los que refleja. Sin embargo, a partir del tra-
bajo de Birkinshaw y Morrison (1995), se puede
concluir además, que esos roles corresponden
fundamentalmente a filiales de multinacionales
que siguen un enfoque estratégico global, que-
dando las otras tendencias sin ninguna opción
estratégica a nivel de filial en medios macroeco-
nómicos adversos.
Aún más, si se hace la correspondencia de
esos roles con sus equivalentes de la tipología de
White y Poynter (1984), se encuentra que la Eje-
cutora corresponde a la Satélite de Marketing
y que la Colaboradora corresponde a la Pro-
ductora Racionalizada. Ahora bien, en un en-
torno adverso, la multinacional preferirá aque-
llas filiales dedicadas a actividades de mercadeo
y ventas a las Productoras Racionalizadas, bajo
el argumento de que implican un menor compro-
miso de recursos, al margen que reduce los ries-
gos asumidos (Johanson y Vahlne, 1977, 1990).
Entonces, se refuerza la afirmación de que en la
tipología de Bartlett y Ghoshal (1986, 1989), las
filiales Ejecutoras serán las que con más fre-
cuencia se encuentren en entornos volátiles. En
consecuencia, si las filiales Colaboradoras tie-
nen pocas posibilidades de ser observadas, esta
tipología deja a las filiales en entornos locales
adversos la ocasión de asumir un sólo tipo de rol.
Por otro lado, las clasificaciones de Jarillo y
Martínez (1990) y White y Poynter (1984), pre-
sentan un rol para cada tipo de enfoque estraté-
gico de la empresa multinacional aplicable a todo
tipo de entorno, incluso aquellos que son adver-
sos y turbulentos. Éstas, por consiguiente, son
las más adecuadas para utilizarlas en ambientes
macroeconómicos adversos.
CONCLUSIÓN
Del análisis de las tipologías sobre roles de
filiales aplicándolas a ambientes macroeconómi-
cos adversos, se generaron una serie de consi-
deraciones importantes. Lo primero, es que la
turbulencia en el mercado local va a estimular
una mayor inclinación de las filiales a situarse en
torno a roles sensibles a la realidad de su am-
biente. Ello puede lograrse a través de la dife-
renciación de productos, que va a implicar una
amplia cartera de géneros o bienes con un al-
cance de mercado limitado al país destino.
De igual manera, la revisión aquí desarrolla-
da ha sido útil para identificar las tipologías que
mejor se ajustan en términos de su aplicación en
ambientes macroeconómicos adversos. Así, si
bien se observarán filiales asumiendo la mayoría
de los roles descritos, la tendencia será la de ver
el rol que ofrezca menor riesgo y compromiso
de recursos, con mas autonomía, mayor alcance
de valor agregado y mayor grado de sensibilidad
local, con un alcance de mercado limitado al país
donde está establecida la filial.
En este sentido, se favorecerán las activida-
des productivas con un amplio alcance de valor
agregado que puedan surtirse localmente de
insumos y que minimicen la dependencia de ma-
terias primas externas al país destino, incluyen-
do aquellas provenientes de filiales hermanas.
Esto resultará en mayores niveles de autonomía
a fin de que las subsidiarias alcancen sus objeti-
vos. Por otra parte, también se percibirán roles
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de filiales que impliquen el menor compromiso
de recursos y por tanto, conlleven a un menor
riesgo. Esto refuerza el carácter local de las acti-
vidades desarrolladas por las filiales extranjeras.
Estos elementos describen bien a las filiales
de empresas multinacionales policéntricas que
adoptan el rol de Autónoma. En entornos adver-
sos se encontrarán filiales como las Réplicas en
Miniatura, realizando actividades de producción
dirigidas al mercado local y aprovisionándose di-
rectamente en el propio país destino. Esas filia-
les serán básicamente Adoptadoras y
Adaptadoras, aunque cuentan con suficientes
niveles de autonomía para tomar las decisiones
necesarias para mantenerse competitivas en el
medio en el que se encuentran. Decisiones so-
bre proveedores, clientes, precios y productos a
introducir al mercado, serán tomadas por la di-
rección local.
En el caso de multinacionales etnocéntricas
orientadas a la integración global, se observará
que tenderán a reducir las capacidades sus
filiales, no contando con los niveles de autonomía
de la Réplica en Miniatura, siendo el alcance
de mercado local. Las filiales Satélite de
Marketing, tendrán un alcance de valor agregado
limitado, típicamente conformado por actividades
de mercadeo y ventas de productos de la
corporación manufacturados en otras latitudes y
eventualmente, realizarán actividades de
ensamblaje para satisfacer las demandas del
gobierno doméstico. Posiblemente, las únicas
filiales Productoras Racionalizadas que se
mantengan, sean aquellas de extracción para
aprovisionar de materias primas al resto de la
multinacional (White y Poynter, 1984). Se
mencionan a título de ejemplo, actividades
vinculadas con la extracción de minerales como
el hierro, bauxita, petróleo o gas.
Excepcionalmente, existe la posibilidad de
encontrar filiales Activas con elevados niveles
de autonomía que desempeñándose en sectores
clave dentro de la economía del país destino y
beneficiándose de tratados comerciales, lleven
a cabo actividades con gran alcance de valor
agregado incrementando su posicionamiento de
mercado.
Finalmente y adicional a las conclusiones ob-
tenidas, sólo queda expresar el deseo que esta
investigación haya contribuido con el incremen-
to del conocimiento sobre los diversos roles que
pueden adoptar las filiales exteriores en ambien-
tes macroeconómicos adversos, permitiendo abrir
espacios para futuras investigaciones. En ese
orden de ideas, se está a la espera de estadísti-
cas oficiales que validen empíricamente la pre-
sencia de filiales exteriores en Venezuela para
concretar la aplicabilidad en el particular. A par-
tir de allí se podrían establecer contrastes de es-
tas tipologías y determinar la que mejor se ajuste
a la diversidad del medio en que se encuentre.
Asimismo, y a partir de las tipologías presenta-
das en este estudio, se ofrecen criterios para
desarrollar trabajos que permitan la identifica-
ción de diferentes tipos de filiales que con base
en el análisis de variables vinculantes con los
sectores de actividad económica, la nacionali-
dad de origen, el tamaño, la edad o la forma de
incorporación a sus multinacionales, amplíen el
espectro de examen en la materia
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